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Résumé

La centralité du travail, les valeurs qui lui soattachées se transforment depuis la fin des
Trente Glorieuses. Une enquéte récente souligneapgort paradoxal que les Francais
entretiennent avec lui (Méda, 2010) : ils sont tedmchés au travail mais ils montrent une
insatisfaction vis-a-vis de lui bien supérieuresars voisins européens. Dans le méme temps,
une demande de plus en forte pour un « travailsmltle » apparait. Réduire le travail a
I'activité prescrite, ignorer la coopération au groexclusif de I'autonomie conduit a passer
sous silence ce qui se joue dans le travail, laeegité de travailler avec les autres, et
finalement aboutit a ce constat partagé d'un trhvalé de son sens, pour le travailleur, tout
autant que pour le citoyen. Notre travail de reaesr sur la démarche compétence d’'une
PME SCOP (société coopérative et participative) noffre I'opportunité de sortir d’'une
logique économiciste au profit d'une logique visartoncilier économique, social et sociétal.
A partir du cadre théorique de la régulation soeiglReynaud et Richebé, 2007) et de
I'approche méthodologique privilégiant I'analysesdautils de gestion et des dispositifs de



gestion (Moisdon,1997), Parlier (2005) , nous idgrts un certain nombre de limites pour
mieux mettre a jour des tensions que fait naitretlacturation de la politique des ressources
humaines de I'entreprise autour de la démarche cianre. Le projet de cette entreprise
inscrit dans son territoire mobilise le corps sdcieréée de I'action collective, fait émerger
des pratiques de ressources humaines qui permetieniendre visible, I'invisible. Nous
concluons sur la transférabilité de telles pratiquge ressources humaines, qui S’appuient
avant tout sur les actifs immatériels et rendentttéteur sens au projet d’entreprise
(Bréchet, 1994).

Mots clés : démarche compétence, SCOP, étude dearapétence collective, travail.
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Résumé :

Résume : la centralité du travail, les valeurs tuiisont attachées se transforment depuis la
fin des Trente Glorieuses. Une enquéte récenteigsmulle rapport paradoxal que les
Francais entretiennent avec lui (Méda, 2010) : slsnt tres attachés au travail mais ils
montrent une insatisfaction vis-a-vis de lui biepérieure a leurs voisins européens. Dans le
méme temps, une demande de plus en forte poutramad soutenable » apparait. Réduire
le travail & I'activité prescrite, ignorer la coopation au profit exclusif de I'autonomie
conduit a passer sous silence ce qui se joue datravail, la nécessité de travailler avec les
autres, et finalement aboutit a ce constat partagén travail vidé de son sens, pour le
travailleur, tout autant que pour le citoyen. Notiavail de recherche sur la démarche
compétence d’'une PME SCOP (société coopérativarétipative) nous offre 'opportunité
de sortir d’une logique économiciste au profit ddulogique visant a concilier économique,
social et sociétal. A partir du cadre théorique lderégulation sociale (Reynaud et Richebé,
2007) et de l'approche méthodologique privilégitiahalyse des outils de gestion et des
dispositifs de gestion (Moisdon,1997), Parlier (2D0), nous identifions un certain nombre
de limites pour mieux mettre a jour des tensione fpit naitre la structuration de la
politique des ressources humaines de I'entreprisiow@r de la démarche compétence. Le
projet de cette entreprise inscrit dans son temr@anobilise le corps social, créée de I'action
collective, fait émerger des pratiques de ressaurbamaines qui permettent de rendre
visible, linvisible. Nous concluons sur la transtgilité de telles pratiques de ressources
humaines, qui s’appuient avant tout sur les adtiimmatériels et rendent tout leur sens au
projet d’entreprise (Bréchet, 1994).

Mots clés : démarche compétence, SCOP, étude dearapétence collective, travail



La centralité du travail, les valeurs qui lui sattachées se transforment depuis la fin des
Trente Glorieuses ; le succes retentissant d'oesréas qué.e travail, une valeur en voie de
disparition de Dominique Méda (1995) ou encdre fin du travailde (Rifkin, 1996), laisse a
penser que le travail est une valeur en voie deadison. Or si tous les auteurs s’accordent
sur la place centrale du travail dans la strudtmatle notre société, une enquéte récente
montre le rapport paradoxal que les Francais émtrent avec lui (Méda, 2010) : ils sont tres
attachés au travail mais ils montrent une insatigfa vis-a-vis de lui bien supérieure a leurs
voisins européens. Dans le méme temps, une dendegdus en forte pour un « travail
soutenable » apparait. Réduire le travail a I'@étiprescrite, ignorer la coopération au profit
exclusif de l'autonomie conduit a passer sous s#dene qui se joue dans le travail, la
nécessité de travailler avec les autres, et finatgraboutit a ce constat partagé d’'un travail
vidé de son sens, pour le travailleur, tout auta pour le citoyen (Linhart, 2009 ; Caillé et
al., 2011).

Notre travail de recherche sur la démarche compétetans une PME SCOP (société
coopérative et participative) nous offre I'oppoitérde sortir d’'une logique économiciste au
profit d'une logique visant a concilier économiquimcial et sociétal. L’inscription de
I'entreprise dans le mouvement coopératif, au deifieconomie sociale et solidaire implique
d’ancrer le projet de I'entreprise et ses finalgés des valeurs fortes ou devront étre conciliés
le capital et 'hnumain, I'’économique et le sociBhgagée dans une démarche compétence
atypique, cette entreprise cherche a sortir, deeréaine maniere, du modéle dominant de la
compétence pour revendiquer un autre managemdnerfkeillant » ?) tout en relevant les
deéfis productifs, concurrentiels, mais aussi sociauxquels elle est en permanence
confrontée. Les salariés y revétent une place aenét les ressources humaines font partie
des préoccupations stratégiques, a travers laeniggace d’une démarche compétence, pour

gue I'entreprise devienne une entreprise apprenante

A propos des pratiques de gestion de la compéteiaédian plaidait, en 2001 en faveur de
'émergence d’un nouveau modele ayant valeur digeéte a I'échelle sociale, le modéle de
la compétence. En 2005, il concluait de I'analysecds d’études de trés grandes entreprises
(Danone, SNCF....) que deux logiques sous-tendaientdveloppement de démarches
compétences : - d'une part, la stratégie de I'emise dont la mise ceuvre repose sur
'impulsion de la démarche compétence ; - d'autadt,de rapport des salariés aux situations
de travail, présentes et prévisibles, et a leurspeetives de mobilité professionnelle. II

soulignait I'importance de faire la jonction entres deux péles, et la nécessité de la mise en



mouvement des salariés et de I'encadrement de rpit@xpour y parvenir. Loin de mettre
'accent sur les outils, il insistait au contrasar I'aspect dynamique de la démarche qui
suppose d’entretenir cette dynamique et de la &icempagner les évolutions de I'entreprise.

Notre objectif est ici d’analyser la démarche cotapée de la SCOP SA BTB et de montrer
en quoi les pratiques de ressources humaines readagement qui sont développées mélent
les deux péles a l'origine des démarches compé&erttdies donnent du sens au travail en
impliquant les salariés dans le projet économidque®eial de I'entreprise BTB.

A partir du cadre théorique de la régulation seciéiReynaud et Richebé, 2007) et de
'approche méthodologique privilégiant I'analyses dritils de gestion et des dispositifs de
gestion (Moisdon,1997), Parlier (2005), nous prtsens le cas de I'entreprise BTP puis
nous analyserons les voies d’articulations entrééi@marche compétence et le management.
Puis, nous dresserons un certain nombre de lippdas mieux mettre a jour des tensions que
fait naitre la structuration de la politique dessources humaines de I'entreprise autour de la

démarche compétence.

1- La démarche Compétence dans une SCOP

Nous avons délibérément choisi de restituer I'étdeecas de maniére détaillée, pour
favoriser une approche contextualisée, longitudigala fois de I'entreprise BTB mais aussi
de la genése de conception et de la mise en ceeVaedémarche compétence.

La présente étude de cas s’appuie une démarchavad fualitative articulée autour de deux
volets : d’'une part, le recueil de données docuaad, I'analyse des compte-rendu et
documents internes a I'entreprise (charte, comgelr de commissions, rapports, supports
écrits utilisés pour les entretiens individuels. d)gutre part, I'exploitation de vingt entretiens
individuels et de cing entretiens collectifs réadisur une année aupres des responsables de
I'entreprise, de salariés appartenant a différemi®aux hiérarchiques et services et des
consultants ayant accompagné l'entreprise dansémaacthe. Nous avons participé a un
certain nombre de réunions collectives (Assemb&é&serales, réunions de travail...). Nous
avons privilégié des entretiens auprés d’acteunsadméme ligne hiérarchique pour mieux

trianguler les données collectées. Apres la réolaatiune monographie soumise et validée

! Cette étude de cas a été mobilisée de maniéresphtisétique dans des travaux de recherche antErielatifs
a la problématique de Il'articulation des compéterateatégiques et des compétences organisatiosriateD.
Retour, T. Picq, C. DeFélixzestion des compétences : nouvelles relations, ellesvdynamiquesVuibert,
AGRH, GRACCO, 2009) et sur I'ingénierie des démarchompétence (in S. Bretesché, C. Krohmeagile
CompétenceEditions EMN, 2010).



par le responsable de I'entreprise et le CA (cordsadministration), nous avons retranscrit
thématiqguement les entretiens, a partir des dirnasgie notre cadre méthodologique.

La posture méthodologique adoptée s’appuie sureesmmandations de Moisdon (1997) et
Parlier (2005) en privilégiant I'analyse des outlks gestion et des dispositifs de gestion mis
en ceuvre par I'entreprise. A cet effet, nous awndié les modes de constitution des outils
de gestion des compétences et la facon dont ilseppé&oncrétement a lintérieur de
I'organisation en s'intéressant aux dispositifsgastion spécifiant les types d’arrangements
des hommes, des objets, des regles et des owtilsade d’analyse s’articule autour de trois
dimensions clés, a savoir le substrat formel, ldopbphie gestionnaire et enfin les figures
d’acteurs. Le substrat formel renvoie aux outils ran place tels que les référentiels de
compétence, les supports d’évaluation, les grifestretien individuel, les régles articulant
acquisition de compétences et niveaux de classditat de rémunération ; la philosophie
gestionnaire comprend les intentions portées gadiféérents acteurs lors du lancement et de
la construction du dispositif, notamment en chemtf@acerner les systemes de valeurs et les
catégories d’arguments avancées en lien avecdeégie et la performance de I'entreprise et
les attentes de reconnaissance ; enfin, les figlieedeurs supposent d’identifier les acteurs
(internes et externes) impliqués dans la concemtola mise en ceuvre, mais aussi dans le
pilotage et l'utilisation des dispositifs.  Nousobiliserons ce cadre d’analyse dans la
présentation du cas SA BTB

1.1. Le cas de la SCOP SA BTB
La SCOP SA BTB a comme métier la construction de maisndividuelles et de batiments

agricoles : depuis le gros ceuvre... jusqu’a la remdeseclefs. Elle propose et coordonne des
prestations, tous corps d'état (de la conceptiola &onstruction, et a I'aménagement

d’intérieur).

L’histoire de BTB est celle d’'une petite entreprismpérative artisanale de construction créée
le 1*" octobre 1986 par quatre sociétaires, - un ébénistemenuisier, un macon et un

charpentier — sous la forme d’'une SCOP (sociétp@madive et participative SARL). Apres

2 Initialement, 'acronyme SCOP signifiait ; sociétévriére coopérative de production ; depuis 210 évolué
vers Société Coopérative et Participative : cesprises sont essentiellement des PME, d'un efferiyen de

20 personnes dont 80% des salariés sont asso@éstatut des SCOP, fixé par plusieurs textes Bigis| se
caractérise par I'adhésion des membres de la catiygia des valeurs démocratiques, par la pog8ilpibur les
salariés d'étre actionnaires en suivant le pringipgn homme égal une voix ». Leur modéle de gestpose

sur le principe de « démocratie économique» (Gedire un salarié = une voix). La SCOP s'inscahsl le
mouvement des sociétés coopératives de produatiénavec le XXeéme siécle, héritier des associations
ouvriéres du XIXéme siecle.



avoir choisi d’appuyer son développement sur deepariats avec des artisans, I'entreprise
BTB s’est progressivement diversifiée dans deveaux domaines d’activité stratégique qui
supposent la maitrise de nouveaux métiers (corpmékier) relatifs a la construction de
maison/batiment et a leur aménagement. Depuis &5l'antreprise connait une croissance
réguliere et continue. Son effectif s’éleve a ueetaine de salariés dont 60 sociétaires et une
douzaine d’apprentis pour un CA d’environ 9 milotieuros.

Les différents métiers maitrisés en interne s@méconnerie, la charpente, la couverture, la
menuiserie, la platrerie seche, 'agencement ietiérila plomberie, le chauffage, le carrelage.
Le reste des prestations est assuré par des pegtesaus-traitants.

Depuis plusieurs années, la stratégie globale dB B3st de développer le secteur de la
maison individuelle (magonnée, ossature bois eitdtabcologique) et de poursuivre une
croissance maitrisée. Elle a saisi 'opportunitérdgché de la maison bois (avec le lancement
de l'activité BTB-bois), de I'habitat écologiquavec notamment la construction de maisons
passives) ; enfin elle a fait le choix de s’engatgers 'aménagement intérieur.

BTB travaille pour le marché des particuliers (98&oses clients sont des particuliers). Elle
intervient sur des chantiers situés dans les zodtEres et les zones urbaines et périurbaines
de grandes villes.

Pour mieux articuler les dimensions éthico-poliéiget technico-économique de son projet
coopératif d’entreprise, BPB s’est engagée danséklisation d'une charte élaborée
collectivement : cette charte du sociétariat, rédign mars 2006 (et révisée tous les 4 ans),
dont nous faisons figurer le texte introductifntigplace de référent commun pour I'action
collective, et ceci quels que soient les projetdasagés, les débats engagés et les décisions
prises.

«La charte du sociétariat a BTB présente notre orget notre histoire, notre identité de
SCOP, nos métiers, nos compétences professionnadiies zone d’intervention. Elle précise
notre stratégie et nos principes d’'organisatiorpedsente I'essence d’un projet d’entreprise
ou 'homme et la femme tiennent la place centrle définit nos priorités et recense nos
objectifs prioritaires pour les années a venir. {€etharte se veut concréte, originale et
propre a BTB. Elle doit vivre et donc faire I'obj@un travail régulier de mise a jour et de
précision». (Extrait Charte)

Plusieurs chapitres de cette charte sont consadeéprésentation des valeurs guidant lI'action
collective, au cadre de référence, mais aussiegies que le collectif se reconnait :

Dans le chapitre consacré aux valeurs, il est ecrit



«Une valeur est un principe idéal auquel se réferastmmunément les membres d’'une
collectivité pour fonder leur jugement et pour dier leur conduite ; sans valeur donc, pas
de repéres ni de régles du few.

Notre cadre de référence : le Mouvement SCOP

BTB s'inscrit idéologiquement et historiguement danle mouvement des Sociétés
Coopératives Ouvriéres de ProductibnNous partageons et entreprenons sur « un fond
commun de valeurs basé sur I'’échange, la solidaldé&apacité a choisir I'entraide comme
forme de vie ».

A propos des regles, il est indiqué :

« La pérennité de I'entreprise est fondée sur unmpairtageabilité » des réserves constituées
dans l'entrepriseL’outil de travail a ainsi vocation a étre transmid’'une génération a
l'autre® et ne pourra pas, au profit des actionnaires dmoment, &tre revendu et générer une
plus-value de cession qu’il ne s’agirait que deagp. »

Cette charte précise également les différents owede délégation de responsabilité et
d’autorité, qui demeurent subordonnés au pouveirvdte de chacun exprimé lors des
assemblées généraleda création de secteurs (construction, maison Hmiseau) et des

commissions de travail viennent compléter cettgcitiration de la gouvernance.

L’'organisation structurelle, de type matriciel gage sur des responsables de domaines
d’activité stratégique et des responsables de wed@ niveau de chaque secteur, I'activité
repose sur une organisation par métier et troiganix hiérarchiques (conducteur de travaux /
responsable de chantier /ouvrier). Chaque secttudiggé par un responsable de secteur (ou
conducteur de travaux). Un responsable de chaatieadre un ou deux ouvriers et un ou
deux apprentis. Chaque équipe est en relation tdiragec plusieurs environnements (le

bureau d’étude, les services administratifs etioners, les clients...).

* Pour le travail en équipe (sur des chantiers destoaction ou de rénovation) — 2 a 3
salariés (dont 1 apprenti), les équipes sont ablens le secteur macgonnerie, et
tournantes dans le secteur maison bois et écoraotish. Sur les chantiers, chaque
collectif de travail dispose de marge d’autonontia k& possibilité de s’auto-organiser ;

» Les équipes partent de I'entreprise @ébauchenp (entretien dirigeant), dans la mesure
du possible, a I'entreprise... pour permettre desaeties, des discussions, faire le point
sur les chantiers entre équipes opérationnelleavet les services administratifs (le
secteur Bureau) ; a cet effet, des espaces deneaamnviviaux ont été prévus.

Dans un contexte tres concurrentiel, cette strattr de I'entreprise connait des
changements avec le développement de nouvellestésti I'intégration de nouveaux corps

de métiers requérant la maitrise de techniquessaphistiquées ou de matériaux différents.

%en gras dans le texte
*en gras dans le texte
®en gras dans le texte



La dynamique coopérative s’articule autour de tdigpositifs majeurs que sont le sociétariat,
le conseil d’administration et lI'assemblée générdks sociétaires. Elle présente les
caractéristiques suivantes : I'encouragement ai¢tsoi@t pour tout salarié volontaire une
réunion hebdomadaire des sociétaires ; une réumensuelle du CA;] six assemblées
générales par an. Parallelement, pour mieux dédinstratégie globale de I'entreprise et sa
stratégie d’activité en respect des principes devemance démocratique de la SCOP,
'entreprise a mis en place des commissions deaitrghématiques, veéritables dispositifs
transversaux d’information, de communication et tdevail, a caractere temporaire ou
permanent. Dans le cadre des réunions de secésusalariés se rencontrent régulierement
pour faire notamment le point sur les difficultémncontrées dans le travail, pour débattre des
projets d’équipement ou de réorganisation du ttavai

Depuis 2000, I'évolution stratégique du projet @atreprise I'a conduite a s’engager dans la
voie du développement et de la croissance interrexterne (avec la transformation de la
SARL en SCOP SA), le développement de l'activitésma bois et éco-construction et le
rachat d’'une entreprise d’'aménagement. Cette gieatfe croissance de I'entreprise permet
de répondre a un double enjeu : permettre la dfietion des activités de l‘entreprise dans
un contexte trés concurrentiel et satisfaire legjeps d’évolution professionnelle de ses
salariés. En s’investissant dans I'entreprise sidariés peuvent trouver des réponses a leurs
attentes de mobilité interne a travers un changeaemeétier, la promotion interne, la prise

de responsabilité ou encore le fonctionnement etenpoojet.

Au niveau de I'emploi, dans ce contexte concuretntiu marché du batiment, BTB est

confrontée a des difficultés de recrutement (parsigulierement en maconnerie) ; la question
du maintien des equipes (recruter et stabiliseapgsentis, les salariés) et de leur implication
dans I'entreprise (mais aussi dans le sociétagitune question d’autant plus sensible que le

marché de I'emploi dans le batiment est tendu.

Parallelement, BTB constate une réelle montéea@mieité de ses savoir-faire en raison de la
stratégie de diversification progressive de sesits. Face a cette complexité croissante des
chantiers, de nouvelles exigences se posent, aneserde performance économique,
d’organisation des chantiers (plannings de chgnneiitrise des délais, gestion des codts...) ;
elles présentent des incidences sur la performgtaieale de I'entreprise ainsi que sur la
satisfaction des clients et son image. Pour releesr défis, en termes d’optimisation de
'organisation du travail et des chantiers, BTB ngiage dans le développement de



compétences meétier mais aussi de compétencesrphsyérsales, relatives aux dimensions
managériales et gestionnaires. L'intégration devaaux salariés et de savoir-faire ainsi que
la maitrise de nouveaux savoir-faire techniquesamment liés a la construction de maison
ossature bois et écologique constituent des gEgpbur la gestion des ressources humaines.
Enfin, I'entreprise est consciente également dedleessaire montée en « puissance » des
compétences d'animation (par exemple pour animsrc@nmissions, ou pour devenir

référent « maison bois » pour former des jeunesiensy.

1.2. Caractéristiques de la démarche : atypique, dy  namique, ancrée
dans un projet global
A lissue de cette présentation synthétique du nasis avons choisi de nous intéresser a

certaines spécificités de la démarche compétergagée par cette entreprise.

Dans un premier temps rappelons préalablementrieexte d’engagement et de déroulement
de la démarche, avant d’analyser certaines caistajées.

En 2000, la branche du batiment et 'AREF proposenies entreprises volontaires de
développer une gestion des compétences. Pour e tm certain nombre d'outils et de
formulaires sont ainsi mis a la disposition de BTMéressée par cette innovation sociale.
Toutefois, cette démarche importée est vite abaméoar les responsables ne se sentent pas
en mesure de se l'approprier. Cet échec va conduipser tout a fait differemment la
démarche compétence et a mettre en premier platrdéégie, sans attention particuliere

portée aux outils.

1.2.1. Une démarche privilégiant 'angle stratégiqu e
A l'issue de ce renoncement, I'entreprise BTB s&wjagee dans une démarche qui prend en

compte la mesure de la particularité de son stEUBCOP et du nouveau projet stratégique
retenu par les sociétaires. Aussi le CA a congileptoyé progressivement une démarche ad

hoc couplant étroitement la dimension Stratégla dimension Ressources Humaines.

La philosophie gestionnaire associee a cette dérma'inscrit dans ce cadleen spécifique

du statut coopératif mais aussi de la charte di¢so@t de BTB ; elle se caractérise par trois

dimensions majeures :

* la stratégie constitue un espace de délibératainsj, lors de la période de clarification
des projets stratégiques (des différents fondatearsa écouté tous les administrateurs,

avant de procéder au choix du projet retenu ; eref&@u CA, les orientations stratégiques
sont débattues ;
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* la question de l'articulation entre le projet dedividu (projet professionnel et personnel)
et le projet collectif est majeure ;

* le souci de maintenir un projet collectif c’estiéedun équilibre entre I'histoire de
I'entreprise et les projets des individus est afér avec comme objectif de favoriser une
mobilisation constante des personnes et donc dg ¢tempétences.

Avec la croissance (de son activité et de sestéffgda société est confrontée a une double
exigence : accompagner la spécialisation de sesp@&@emces métier, et favoriser le
développement de compétences transversales et émateg pour avoir une vision des
enjeux socio-économiques auxquels l'entreprise asifrontée. Ces nouveaux enjeux
nécessitent une reconnaissante de la diversithamsnes, de leurs compétences, de leurs
envies, de leur projet et de leur disponibilitérafélement, la SCOP BTB est passée d’'un
principe d’égalité des hommes (et des salairesi -a guévalu pendant presque 10 ans)- a une

recherche d’équité.

1.2.2. Une approche globale de la problématique com  pétence

Soucieuse de privilégier une approche globale d@rtblématique compétence, ou les
compétences individuelles, les compétences colkestet organisationnelles sont articulées,
BTB a choisi d’adopter une démarche d’exploratiod’expérimentation permanente autour

de processus d’innovation managériale.

Cette approche globale s’articule autour de demedsions, pour conjuguer la démarche de
compétence individuelle et la formation de compeétecollective et organisationnelle pour
faire fonctionner le CA: d'une part, BTB souhafjee ses salariés devenus sociétaires,
deviennent des administrateurs compétents, capablascompagner les choix de
I'entreprise ; d’autre part, I'entreprise souhassurer la montée en compétence de tous ses

salariés, dans leurs activités liées a leur métier.

La premiere dimension suppose d’emblée de travaitiajointement I'échelle individuelle et
I'échelle collective : en effet, il s’agit d’aidézs salariés (en particulier les jeunes salariés) a
entrer dans la coopération pour devenir sociétagte assurer leur mission de
sociétaire (compréhension du fonctionnement glotbal I'entreprise, développement de
compétences de gestion, d’animation, de dialogatfmment), mais aussi de prise de parole

pour en faire des véritables sociétaires impliglagss la coopération).
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La seconde dimension privilégie la montée en coemm&t de tous les salariés, dans les
activités liées a leur métier actuel a I'échelldividuelle mais aussi a I'échelle de leurs
collectifs de travail, ainsi que des compétenaéssliau développement de nouveaux métiers
(bardage, ossature bois, éco-construction, éneppssive...). BTB est également
particulierement soucieuse d’accompagner les je@imesmmment les jeunes apprentis) qui
peuvent étre confrontés a des difficultés d’appssate et a des problemes de motivation
face a des métiers présentant une certaine pédibtliqu’ils n’ont pas toujours choisis ; elle
veut permettre aux salaries de bénéficier d’une ilit®bverticale, nécessitant des

compétences manageriales (management d’équipe...).

1.2.3. L’'organisation du travail : travail réel /t  ravail prescrit

Chez BTB, l'organisation du travail et les compéesimobilisées dans I'emploi présentent
les caractéristiques suivantes : peu de travaibcpite des taches attendues mais non
explicitement prescrites. On constate une faibtenfdisation écrite du poste de travail, de la
structure organisationnelle et des outils de gesfar les chantiers, les équipes déploient une
activité tres polyvalente, ou les ouvriers et apfisesont responsabilisés ; elles sont capables
de gérer les aléas, les changements relatifs a @antiers. Les objectifs sont fixés par les
responsables de secteur métier, paralléelemenalasés disposent d’'une grande latitude dans
I'organisation de leur chantier ; ils sont forternemités a la prise d'initiative (et ceci dés la
période d’apprentissage). En dehors du travail aiptmel, chacun peut s’investir dans des
questions qui l'intéressent et proposer de créfueparticiper a une commission (par
exemple, la commission éco-construction). Ce foamctement de type adhocratique,

privilégie les relations directes et orales ;

Au cours de ces dernieres années, I'entreprisenaucane forte évolution des savoir-faire,
lite au développement des activités de couvertierearrelage, de I'ossature bois..., elle s'est
appuyée ses salariés pour développer de nouveawir-&ire, soit par des formations
internes, soit par des formatiGreu des expériences externes. Ainsi, I'un desigalanoteurs
pour les maisons écologiques est lui-méme engage ldaconstruction de sa propre maison
ecologique. Dans le secteur de la maison ossatig les responsables de chantier sont
jeunes (moins de 30 ans); leur capacité d’'innowadist sollicitée, comme en témoignent la

création d’'une commission ossature bois sur prtipasdes salariés ou la mise en place

® En 2007, un budget de formation de prés de 100e@@os (co(t pédagogique, salaires et chargesriseap
pour une prise en charge de 35 274 euros soit 4% dmsse salariale), ce qui est conforme aux emgeagts
formulés dans la charte.
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d’'une formation intra sur l'ossature bois lgs formés formenes non formés, entretien
responsable secteur). Un salarié a été nhommé remsiplende chantier ossature bois, apres
validation des compétences qu’il avait développgesles chantiers. Dans les réunions de
secteur, chacun est sollicité pour s’exprimer sum gavail réel, pour exposer ses prises
d’initiative, mais également pour étre force depmstion sur son travail (pour envisager
l'utilisation d’'un nouvel équipement, d’un nouveawatériau, pour mettre en ceuvre une
nouvelle organisation du travail ou encore pour eftijyper une activit¢ — comme la
couverture-). BTB cherche a développer cette cépacicoopérer a travers les réunions de
secteur mais aussi les commissions, ou de nomlzreénFactions s’'instaurent lors de ces

temps d’échanges, d’information et de formation.

2. Une démarche dynamique et participative.

Cette démarche nous interpelle a plusieurs titr@siémarche de la société BTB dépasse le
statut de dispositif instrumental et statique ppuvilégier une démarche dynamique mais
aussi participative, comme lindique d’ailleursnlitulé retenu par I'entreprise BTB, qui
préfere parler de « Démarche d’entreprise apprenant

En refusant d’entrer dans les dispositifs propgsfsl’ AREF, la société BTB, a en quelque
sorte, fait le choix du refus de la normalisatide,la rationalisation, pour s’engager dans une
logique compétence plus exigeante qui requiertisitpinent un changement de modele de
référence. Ce modele suppose de savoir gérer demns et paradoxes, de chercher en
permanence des équilibres par la construction deelles régulations communes autour de
projet partagé.

Loin de privilégier le modéle dominant de la conepée axé sur la dimension individuelle,
qui, par I'individualisation des rapports de trdvarétend favoriser et « libérer » l'initiative
individuelle, BTB a expérimenté en ayant le sougifavoriser une plus grande stabilité de

I'organisation du travail et du collectif.

2 .1. Des modes de régulation organisés et « vivant s »
Il est intéressant de constater que I'engagemens ccette démarche et son caractere

expérimental a favorisé la formation de communautesivelles (en parallele des
communautés de métier) autour de la constitutioredkes, au sens de J.-D. Reynaud (1989).

Cette démarche s’est donc éloignée d’'une approolggiement axée sur I'acteur individuel
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pour toujours veiller avec beaucoup de vigilanaeticuler les niveaux individuel / collectif
et organisationnel. Dans la mesure ou la SCOP famdeollectif (par ses statuts), elle est
confrontée en permanence a ce défi mais ausstadifficulté de concevoir et de mettre en
ceuvre des orientations communes.

Dans cette perspective, la démarche expérimen@bboyke et les dispositifs qu'elle a
suscités (au niveau des entretiens individuelsuthrat d’apprenti, ...) a conduit les acteurs a
se saisir de la démarche et a entreprendre demaatollectives : comme la mise en place
d’'une formation de tuteur d’apprentis pour dévelppne approche plus pédagogique, la
création d’'une commission de tuteur d’apprentigijnd’ commission salaires ou encore la
réalisation d’un livret d’accueil de I'apprenti.

Ainsi, parallelement au CA et aux AG, organes hediét de gouvernance de BTB, les acteurs
ont élaboré des regles et des actions nécessdiees acceptation par 'ensemble des autres
acteurs, via la création de nouveaux groupes etissions de travail. La transformation de
leur travail quotidien (avec les outils, techniqmesivelles), la complexité croissante de leur
activité sur les chantiers, dans la relation deiserau client mais aussi avec les services
administratifs (bureau des études, comptabilitéeuy b révélé combien le travail n’a jamais
été aussi interdépendant, a différentes échelles/ex des natures de collectifs qui changent
Ces collectifs impliquent des formes d’échanges manicationnels de nature subjective ;
comme le souligne Zarifian (2001, p.37)e«ravail passe par des échanges de paroles et de
points de vue, par des partages d’'information, gas accords implicites ou explicites sur ce
gue I'on doit faire ensemble et comment le fairel@ic engage les subjectivités des sujets
concernés, dans des réseaux d’interactions nettephes diversifies et complexes
Précisément, BTB encourage et soutient 'émergelecees groupes et de ces commissions
(ou communauté d’action pour reprendre les ternee&atifian). Cet engagement favorise
une approche beaucoup plus riche et vivante daitraat invite, ainsi, prendre des distances
avec une lecture codifiée et routinisée du méfiarniveau managérial, cette réalité du travail
vient heurter les catégorisations établies etdeparts de pouvoir (Zarifian, 2001). En effet,
ces nouveaux collectifs prennent en charge une ngamane de situations liées au travail,
mais aussi a I'encadrement, a I'animation, autanpréoccupations sensibles pour la gestion
des ressources humaines; ces collectifs se aomstitintersubjectivement, avec une

composition qui peut varier. La SCOP BTB a faith®ix de reconnaitre et de valoriser ces
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collectifs’, qui sont initialement plus fragiles que les diéfims de métiers. Ces collectifs sont
aussi valorisés par le CA, qui les sollicite poes djuestions relatives a I'organisation du
travail. Les pratiques de rémunération de BTB tincompte de I'engagement et de la

participation a ces collectifs.

2.2. La compétence collective au cceur du dispositif

La création et le développement de compétencesctiokks font partie des préoccupations
explicites du CA et du dirigeank:Le développement a été trés rapide. Alors, lgugsc’est
de tomber dans I'élitisme et de laisser de c6tédpérateurs. Il faut faire attention aux
différences de représentation. Ce qui compte, desfaire le lien entre les compétences
individuelles et les compétences collectives. Opéres qu'on aura une compétence
collective». (Matériau 1 : entretiens avec le dirigeant)

Dans cette déclaration, le dirigeant évoque une pébemce collective qui dépasse
'agencement de savoirs particuliers sur des sitnstsouvent particulieres. Son propos
concerne plus la question de la compétence ordamisalle, en tant que compétence
collective intra-groupe et compétence collectiveéerrgroupe, toutes deux nourries des
compétences individuelles. Cette compétence orgammnelle, grand absent des démarches
compétence, résulte de la combinaison coordonnéeaktrisante d’'un ensemble de
compétences présentes au niveau individuel (Viddi étant le support physique de la
compétence) mais aussi collective. On sait qu’'elie rendue possible par le systeme de
relations qui la sous-tend. Bien que la gestion aw@apétences individuelles rencontre le
probleme central de l'articulation entre compétenadividuelles et compétences collectives,
ce probleme est souvent délaissé au profit d'urggrirerie de la gestion des seules
compétences individuelles. Or, une gestion instntale, en particulier du délicat « savoir-
étre » peut ébranler la création de la compétealtective. Les savoir —€tre sont difficiles a
mobiliser, en particulier si on se limite a desilsud’incitation financieres car ils sont du
registre du don.

Comme le rappelle Alter (2003), on sait de mieux neleux expliquer les raisons pour

lesquelles la compétence est devenue collecteveédlisation du travail suppose l'intégration

" «Je suis responsable de la commission apprenti...slémis ans... Avant c’était une commission avec des
responsabilités moins importantes...Le CA a décidéapite commission vive et se mette en place @Eite e

point sur la politique d’apprentissage (entretien salarié C)
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de connaissances et de savoir-faire qu’aucun apgrae détient seul. Il faut donc coopérer
avec les autres (Alter, 2009), coopération qui faibjet d’une régulation autonome (pour
assurer I'organisation interne du groupe de baseretfficacité économique).

Cette capacité a coopérer a I'échelle des coltedd travail est trés présente chez BTB
(création de commissions ad hoc destinées a délds differents projets envisagés, mais
aussi a résoudre des problemes techniques deserbadtordre opérationnel ou managérial).
Parallélement, cette capacité a coopérer est aesBerchée a I'échelle de l'organisation
BTB, précisément parce que la coopération est aur @e son projet d’entreprise. La
transparence dans les salaires (tout le monde ttdersalaire de chacun ; les augmentations
sont décidées en CA) illustre cette recherche de&mtion sur des registres plus délicats. La
démarche compétence de BTB est aussi liée au deueinforcer des principes de « justice »
dans l'organisation (pour renforcer I'égalité /diaté entre les salariés) et développer des
projets communs, partagés.

La place de la gestion des ressources humainesl'@eindrage de ses pratiques repose dans la
charte :

« Ce qui compose l'offre de BTB, c’est l'articutatides savoir-faire de ses salariés, autour
d’'une organisation participative. Cette organisatiompligue un partage démocratique des
savoirs et des pouvoirs et un acces pour tousfarlaation et a I'information. Elle consiste
ainsi a une forme de gestion par délégation damesmtieprise dont la réussite a pour
condition la confiance réciproque des sociétair@si-dela de la volonté affirmée d’'une
redistribution équitable du résultat, la politigealariale de BTB se veut juste, équilibrée et
transparente. Dans un souci de valorisation du aibvnanuel, nous sommes attentifs a
maintenir les rémunérations au dessus des bareraegritles paritaires. De méme, nous
sommes sensibles aux équilibres salariaux entretepogdministratifs et postes de
production ».

Le couple compétence / coopération estindissaxiala coopération rend possible le
développement de compétences collectives et orgamselles... qui elles-mémes rendent
possibles la coopération.

Cette capacité de BTB a apprendre et a construigengble s'illustre dans le fait de
développer des dispositifs maison (le dipléme détmmal’apprentissage est obtenu dans
I'entreprise ; les évaluations sont faites parmgksonnes du méme métier ; le PDG est évalué
par le CA). Des opérations ponctuelles et fédésatigont engagées pour susciter cette
capacité a construire ensemble (avec la réalisationlivret d’accueil de I'apprenti,
'organisation de I'anniversaire des 20 ans detteprise, ou encore les journées Portes
Ouvertes, la participation a des événements et festaiions organisés par les instances
fédératives de I'économie sociale, comme 'URSCQPIlao CRES — Chambre Régionale

d’Economie Sociale).
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Certes, cette coopération, jamais acquise, coasétissi un probleme. Comme le constate
Alter (2009), cette hypothése de la solidarité entmembres d'un collectif n’est ni
désintéressée, ni normative : aussi la coopératitre collégues peut étre imparfaite, instable
et parfois inefficace, précisement parce qu’elldosele sur des échange de type don contre
don entre collegues (Mauss, 1950). Si dans unemrge classique, ces échanges sont mal
régulés, dans le cas précis d'une SCOP, la coipératippose de se doter de régulations
structurant le collectif de travail.

Au-dela des attribufsde la compétence collective pointés par Retou¢rehmer (2006), il
nous apparait important de souligner certainesctaniatiques susceptibles aussi d’éclairer
comment est développée cette capacité a non sentletrevailler mais aussi vivre
collectivement. Les processus de partage d’infaonat de questionnements, de prises de
décision sont déployés inter groupes et interauxehiérarchiques et favorisent la mise en
commun des idées, des visiondes nombreux collectifs, permanents pour certalas (
réunions de CA en particulier), centrés sur desstipnements temporaires pour d’autres
(éco construction, apprentis) sont des lieux deat¥bou vont se construire les choix
stratégiques qui engagent le futur de I'entreprise.

La construction des compétences collectives etnisgaonnelles nous semble résulter d’une
grande capacité d’écoute, de respect mutpel nourrit les interactions multiples dans
lesquelles les différents salariés sont acteunseractions internes, liées aux questions en
rapport avec l'activité batiment, mais aussi aves ¢lients et différents acteurs extérieurs
(consultants internalisés, OPCA tres sollicité oganoismes de formation). Elles stimulent la
prise de parole, la capacité a fluidifier les rapgpociaux. Dejours (2003) recommande,
pour accéder a la connaissance du travail, d'essgugpar la subjectivité des travailleurs :
«de ce qui nappartient pas au monde visible, ont @aoir une connaissance incompléte,
certes, mais enfin une connaissance tout de ménwendition d’en passer par la seule
médiation que nous connaissons pour accéder aldpestivité, a savoir la parole (p.30).

De ces nombreux débats souvent animés et conwadgtnaissent une représentation

partagée de I'organisation, de son projet coogedison devenir. Ces interactions, ces allers

8 Ces attributs sont le référentiel commun commeskenble des représentations communes élaborées
collectivement ; le langage partagé, comme un wdedie élaboré par et propre a I'équipe ; la méemoi
collective, comme linterprétation commune coniér par des discussions et différente de I'intégdion
initiale ;- enfin, 'engagement subjectif comme dase d’initiative individuelle portée par les comnautés
d’action qu'ils ont su créer.
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retours aussi bien en interne qu’en externe naamisl’évolution du métier de I'entreprise,

son évolution stratégique, selon un processuded'adtour permanent.

2.3. Une reconnaissance du travail pluriel
Notre étude de cas souligne une reconnaissancedil tpluriel. Au-dela de la référence a

l'activité de travail de production, a savoir lenggs du chantier, il y a aussi le temps de la
concertation dans I'équipe, dans le groupe, le tem@ réflexion et de travail dans les
commissions, le temps de débats dans les AG...teo@ss de travail renvoient a des réalités
de contenu, d’effort, de qualité et d'intensité ttavail bien différentes. Il y a aussi
reconnaissance par BTB du temps de travail pers@nngehors de I'entreprise.

Chez BTB, les situations de travail voient aussidéeelopper les activités de service, en
interne avec les apprentis (qu'il faut former, guidencadref) avec les architectes, avec les
services administratifs, mais aussi en externe; Bgeclients, qu'il faut informer, convaincre
(sur le statut et le modeéle de la SCOP, sur I'égttde choisir une maison Bois, par exemple).
Ces taches requiérent une mobilisation subjectivéralvailleur dans des registres invisibles
parce que relationnels voire intersubjectifs (Dego@003, p.33).

Parallélement a des travaux physiques, parfois, desspersonnes rencontrées témoignent
aussi de moment de plaisir, de réjouissance, d@pasement dont la mesure renvoie a la
prise en compte des dimensions immatérielles daitrat plus largement a la dynamique de
I'échange social (Blau, 1964).

L’implication calculée est aussi présente que lliogiion affective. La rémunération satisfait
les salariés qui sont tres fiers d’étre chez BTRit& fierté, le partage des valeurs sont
facteurs de recherche d’action au profit de I'quise. Plus largement, ils favorisent le
développement de comportements de citoyenneté isegamnelle, développant ainsi des
comportements d’aide et de soutien envers autsucohduisent a la création de compétences
collectives, grace aux interactions positives ecobegues. Leur implication affective est
aussi entretenue par I'écoute des membres du Ggardl de leurs attentes professionnelles
mais aussi personnelles. L'identité de I'entreprisexprime dans son appartenance au
mouvement coopératif et a ses valeurs: la placd’denme, I'économie et I'humain
indissociablement liés. Les processus et la strecen permanente adaptation aux besoins,

accompagnent le développement stratégique eglient.

° « Les tuteurs ont une casquette de formateur,nreen I'entreprise leur laisse du temps pour celest
reconnu au niveau du salaire... » (entretien saljrié
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L’étude de cas montre également peu de presaindnbreux travaux ont mis en évidence
le décalage entre le travail prescrit et le trawdfectif, conduisant & la reconnaissance
effective entre I'organisation formelle et I'orgaation informelle du travail (Reynaud, 1989).
a la reconnaissance implicite d’'une supériorit€atganisation formelle, dont les sciences de
gestion s’efforcent depuis pres d’un siécle de stigjuer les outils et les techniques.

Finalement, BTB nous indique des pistes de réftegioi vont bien au-dela de sa singularité.

3. Au-dela : plaidoyer pour une gestion des compéte  nces
raisonnée, incarnée, articulée et animée
Le cas de la SCOP que nous avons étudiée nous tpdamdresser un certain nombre de

limites et de mettre a jour des tensions que faitre la structuration de la politique des

ressources humaines de I'entreprise autour denhaiidie compétence.

3.1. La nécessaire articulation de la stratégie et  du travail dans la
démarche compétence. Du danger de la « technologie  invisible »

non contrélée

Les outils de gestion ne sont pas neutres. La ddraatompétence en tant que dispositif de

gestion constitue un élément décisif de structomatiu réel. Elle engendre des choix et des
comportements, notamment sur la régulation desoréppsociaux et le maintien de la
cohérence organisationnelle, participant de geterhnologie invisible » étudiée par Michel
Berry (1983). Elle structure les manieres de vde, penser, d’agir. Les différents outils
développés introduisent des regles de gestion esnm&pondre a toutes les situations mais
souvent, incapables de satisfaire les contingepee®qués par les nombreux aléas auxquels
les salariés doivent trouver des solutions et ieno¥insi que le rappelle Michel Berry,

« savoir inventer des dispositifs contingents aqectea cas particulier suppose aussi de
développer de la compétence et de I'expestidee rejet du dispositif « tout fait » de 'AREF,
la construction d’'un dispositif trés peu instrungeratd hoc, illustrent tout a fait la maniere de
se saisir du dispositif de gestion retenue patriégmise BTB.

Comme le souligne Ughetto (2007)Jes édifices gestionnaires sont des réponses a des
probléemes construits, c’est-a-dire qui n’existeas gn soi, mais a partir de la représentation
gu'on s’en donne (p.130). Le statut de SCOP conduit les salariés ot choisi de
fonctionner sous ce statut a intégrer une vision'el@reprise et une représentation qui

mettent le salarié et le collectif au cceur du digfp qui affirment la pérennité et la
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transmission de l'entreprise, freinant les tentetiale valorisation financiere a des fins
exclusives de revente.

Dés lors, suggérer que les dirigeants devraientdirfait de la réalité des différents acteurs
de I'entreprise, de la réalité de leurs situatidastravail, en particulier de ceux qui sont au
contact des clients, de la production peut apparaimme le premier €élément de réponse a
lintroduction d'une démarche compétence, dispbsidie gestion qui agit sur les
comportements. Ce sont ces acteurs qui construisertifférentes réponses a apporter aux
aléas quotidiens et garantissent la performanceoéaigue de I'entreprise La gestion des
ressources humaines est la premiére interpeléegbi@ nécessité ; cela suppose de pouvoir
faire remonter les difficultés vécues a tous legaux de la hiérarchie, de construire les lieux
de débat et de redonner confiance dans les instatiiggeantes, au service des salariés. Sans

doute, est ce plus facile dans les PME !

Les démarches compétences introduisent égalemsmirdeessus d’évaluation, instrumentés
par des procédures et des indicateurs. Elles acgmept souvent I'introduction de critéres

de performances individuelles. Alter (2009) morgte le point de vue gestionnaire ne peut
se saisir que des éléments tangibles : on pelerfaent identifier les colts représentés par un
poste de travail mais il est plus difficile d’ererdifier la valeur, les avantages que l'entreprise
en tire mais qui ne sont pas tous chiffrables. dé&siarches compétences, des lors qu’elles
cherchent a introduire des fiches métiers, conduidestandardiser les situations de travail, a
limiter les temps passés a certaines taches, aredthutonomie des salariés mais peuvent
aussi interdire tous les comportements individeg¢lsollectifs qui permettent de rendre des

regles intelligentes. Elles peuvent aussi se sgdderune tentative de rationalisation élevée
afin de réduire les incertitudes, limiter les risgules situations inattendues. Mais elles ne
sont pas adaptées a la réalité de la plupart datisihs de terrain ou il s’agit au contraire de

combiner les compétences dans des savoir-fairengupeuvent pas étre rationalisés. La
direction des ressources humaines est directenmgatpellée, entre une nécessaire et
souhaitable formalisation des postes, des competemesociées et leur traduction excessive

en regles de contrble.

Enfin, Zarifian (2005) souligne que la démarche pétance doit s’articuler autour de deux
poles : d’'une part, la stratégie de I'entreprisatda mise ceuvre repose sur I'impulsion de la
démarche compétence; - d'autre part, le rappost sldariés aux situations de travalil,

présentes et prévisibles, et a leurs perspectieanabilité professionnelle. Le management y
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joue un réle majeur. L’entreprise BTB articule esrrpanence sa déemarche compétence entre
la stratégie qu’elle a choisie et les situationsrdeail ainsi que leurs différentes évolutions, et
les conditions du travail. Le statut et le fonctiement de SCOP jouent, encore une fois un

réle central : les salariés sont pour la plupamiadstrateurs.

3.2. La démarche compétence et les outils qui lui sont associés ne
lui permettent pas, seule, de se saisir de la réali  té percue par les
salariés de leur travail

Nombreux sont les chercheurs qui dénoncent aujourdies dégats sur les salariés, parfois
au péril de leur santé, d’un travail vidé de samss@lter, 2009 ; Linhart, 2009 ; Clot, 1995,
2010). La démarche compétence, instrumentée ageoulids tels que les référentiels métiers,
les fiches de poste, les compétences associéemtiesiens d’évaluation ... ont apporté une
formalisation parfois nécessaire et salutaire, ptiant a nombre de salariés et de leurs
managers de clarifier les roles attendus et peetde formaliser les parcours professionnels.
Mais I'évolution du travail et la recherche de peniance qui lui a été associée conduisent a
mettre les salariés en situation de tension eeseanhpératifs de productivité et I'évaluation
qui en est faite et la réalité du travail telleitgula percoivent et mettent tous leurs efforts
pour y parvenir. Ainsi, Clot (2009) parle-il dequalité empéchée: beaucoup d’initiatives,
nécessaires a l'atteinte des objectifs demandetrauail « invisible » qu’aucun référentiel ne
pourra pas prendre en compte (Serait-ce néceSaikeexpérience des salariés leur permet
d’acquérir une expertise, « le tour de main du magoqui ne saurait encore une fois étre
décrite et qui constitue la richesse de la compeét€nn « processus combinatoire »). C'est
donc dans ce décalage entre le travail presctd etalité du travail, le travail réel, que se
noue une partie du divorce entre les salariés wat timvail, donc leur organisation. Les
différentes normes, procédures, ne sont pas cex@esles salariés mais parfois contre eux :
« il faut éviter de regarder chaque opérateur commanagasin de compétences disponibles,
en stock, réquisitionnables(€lot, 2009, p. 181).

Ainsi que le souligne Richebé (2002), I'entreprgepeut pas imposer de facon unilatérale ses
propres conceptions du travail : les salariés astidée de ce qui fait la qualité de leur travalil
et ils obligent leur supérieur a en tenir comptes ficelles indispensables a la qualité du
travail ; «ils gardent les cartes en main La plupart des salariés recherche un travhier

fait » et percoit que I'organisation actuelle davail ne le lui permet d'y parvenir, vidant le
travail de son sens, car comme le démontre All@O4R le salarié donne au travail et se voit
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empécher de le faire. Il lui faut également du terppur « digérer « les changements, au
risque de souffrir de conflits de temporalités,deudischronies, pour reprendre le vocabulaire
d’Alter (2009). Son malaise s’accroit d'autant pljuse la démarche compétence peine a

s’emparer du collectif.

3.2. L'impossible prise en compte de la compétence collective dans
la démarche compétence
La démarche compétence qui met au cceur du didpasitompétence individuelle peine a

prendre en compte la compétence collective aloes«d@ compétence est devenue collective.
Elle exige de s’associer et d’échanger avec leseautAlter (2009, p. 1Q)En s’attachant a
définir les compétences requises dans les difféengostes, puis a évaluer dans quelle mesure
elles ont été mobilisées, la démarche compétenodudoa s'intéresser au salarié, sans pour
autant prendre en compte tout ce qui releve dedgfsents comportements qui ont été
mobilisés vers la constitution du collectif. Mémiecertains criteres tentent d’évaluer si le
salarié a manifesté « une capacité a aider sesgoe$ », ils ne peuvent rendre compte de la
complexité a construire une compétence collecthmesi que le rappelle Richebé (2002), la
gestion des compétences individuelles rencontnerdbléeme central de l'articulation entre
compétences individuelles et compétences collextives compétences collectives résultent
d’'une construction entre acteurs, née de la capacitoopérer. Or, créer et entretenir un
collectif de travail nécessite la perception d’'unoupe d’appartenance et une reconnaissance
par I'organisation. Elle suppose également des $ed® « disputes ». Pour Clot (2009), le
collectif de nouvelle génération ne signifie pasntastalgie de la communauté d’artisans,
d’ouvriers rassemblés autour de leur appartenaréteemElle repose sur des communautés
nouvelles, des communautés agissantes ou la digstitencouragée. La seule bonne
pratique est celle de la «dispute professionnell@ntre connaisseurs, puis entre
« connaisseurs différents(Clot, 2009). Il s’agit bien de laisser ces adlifis donner un sens
aux regles de gestion car ce sens a un effet suadres participants de I'organisation et
réciproguement.

La création de ces communautés, I'encouragemedébat peut devenir une mission pour la

GRH, en favorisant des espaces formalisés de t@gukociale.

3.3. Les régulations construites dans des espaces 0 rganisationnels formalisés
de confrontation : le réle de la GRH

Comme le souligne J. D. Reynaud (2007, p.376),alldeux sortes de capital humain et deux
sortes de maniére de valoriser les acquis professie: d'une est liée étroitement a
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'entreprise et a I'ancienneté que I'on y acquiett fait du capital humain ainsi acquis un
« actif spécifique> (pour utiliser de maniere détournée, le conceptdiliamson). L'autre
repose davantage sur 'autonomie du professionnellee a pour effet de rendre ce capital
« portable » d’'une entreprise a l'autre, de leefaialoir sur le marché. Ce sont des décisions
d’organisation et, si I'on veut de gestion des oasses humaines. La différence peut
conduire a des différences de résultats.

Ces régulations constituent des actions de stratidardu social (au sens d’Anthony Giddens,
1987). Comme le souligne Lichtenberger (2003)régges sont produites et reproduites dans
linteraction des acteurs individuels et par ellelles aboutissent a la constitution de
propriétés structurelles de la situation.

C’est donc bien a l'organisation, en premier lielaagestion des ressources humaines de
s’emparer de cette question afin de favoriser fgmees de confrontation, nécessaires a la
construction des régulations, dans un cadre priofessl. Les interactions sont nécessaires,
mais placer le travail et les travailleurs au catwrtravail nécessite de ne pas simplement
laisser se développer les affectivités, les préféas, les conflits interpersonnels qui, seuls,
peuvent parfois s’avérer nuisibles au travail. Egulation de contrdle est aussi importante
gue la régulation autonome, mais aucune ne pentprde dessus.

C’est donc une gestion des ressources humainesaequa de modéle, ou plutbt aspirée par
le modele dominant rationnel, qui est interpellée. modele de la compétence doit-il se
substituer au modéle de la qualification ? Reynanaghose de reconsidérer ces deux chemins
de qualification, lorsque l'on fait la théorie dulamagement par les compétenceSi €’est
dans l'entreprise et seulement par elle que se fappréciation des compétences,
'employabilité qu’elle assure au salarié pour savenir interne est-elle bien la méme que
son employabilité s’il est remis sur le marche.

Cette interrogation donne matiére a réflexion sarrhéthodes d’évaluation comme sur celles
de développement des compétences. J. D. Reynadyreowque dans la recherche de
nouvelles formes de gestion sociale, il convient tdevailler la question du rapport
professionnel et du rapport organisationnel : lalifjoation du salarié n’est pas séparable de
la place qu’on lui fait dans I'organisation.

Dans cette perspective, plusieurs réalités prajessiles semblent poser probléme : la
fluidité industrielle exige du salarié un engagemeune le contrdle hiérarchiqgue ne peut
assurer (Vatin, 1987 ; Rot, 2006). Les capacitépmentissage et d'initiative exigées et plus
encore sa capacité de coopération supposent unvellgparticipation sociale qui ne releve

pas de la discipline (des modeles dominants).
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Conclusion
Le modele de la compétence, entendu comme outjleddon, sans réflexion sur le réle du

salarié au travail, se fonde plus sur une visitlitaire et instrumentale de 'homme au
travail en marquant une opposition entre la panstrumentalisée et calibrée du corps et le
reste de la personne vivante. La valeur économigogorte sur la valeur du geste. Ora«
relation marchande n’est pas en mesure de lierHemmes et ne saurait y prétendre
(Hénaff, 2002)°. L'analyse de la démarche compétence dans la SBTP a tenté de
montrer que le travail réel, la création d’'un cctie la régulation sociale sont au cceur de la
préoccupation de cette SCOP et permettent de ¥aire un projet d’entreprise (Bréchet,
1994) sociale et économiquement viable, au sestieec ses salariés actionnaires. Le statut
de SCOP met, de fait, la coopération et la coniliade 'homme et de I'économie au centre
du projet. Mais, le statut ne suffit pas a expliglee réussite de I'entreprise. Le projet de
l'entreprise, la pérennité recherchée et le profécessaires a sa survie et a son
développement, co-construits, réinterrogés en peenie sont également inscrits dans un
territoire et plus largement dans la société.

Il nous semble que le chantier pour une entrepegesant sur une véritable relation équitable
avec ses salariés est a ouvrir et demande d’innaeedéfi est total pour lier les enjeux
individuels et collectifs, I'implication des membrdans I'exercice du pouvoir manageérial, la
différenciation des parcours individuels, apporntgre réponse aux nouveaux enjeux de
lactivité. Il s’agit bien entendu d’inventer un uineau modéle. La gestion des ressources
humaines ne peut pas étre a I'écart de la congtrudie ce nouveau modele. Apres avoir
travaillé a sa formalisation, elle doit maintenpréndre une part active a la construction d’un
vrai projet fédérateur, condition de l'implicatiaffective des salariés. Il est donc temps de
« s’indigner » et de réagir constructivement. C&ssts doute le principal enseignement du cas
BTB : la transférabilité de ses pratiques de resssuhumaines s’appuie avant tout sur les
actifs immatériels et les pratiques qui rendent teur sens au projet d’entreprise, ancré dans

une vision sociale et sociétale.
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